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Actualment, la transversalitat és una de les respostes 
més habituals a la creixent complexitat i diversificació 
de la societat. Malgrat això, aquesta nova forma d’orga-
nització institucional no és la solució a totes les dis-
juntives que envolten els nostres municipis, per la qual 
cosa cal ser molt curosos a l’hora d’aplicar-la si volem 
obtenir una eina eficaç i eficient per resoldre els pro-
blemes de la societat del segle XXI.
Aquest article és una breu presentació del que suposa la 
transversalitat i els seus trets més essencials. Després de 
les eleccions municipals, moltes persones han assolit res-
ponsabilitats de govern i algunes d’elles han passat a ser 
alcaldes o alcaldesses de molts pobles i ciutats del nos-
tre país. Aquells que són novells comprovaran la tasca in-
gent que suposa governar una societat calidoscòpica com 
la nostra i haver de fer front a una sèrie de demandes i rep-
tes que reclamaran nous enfocaments. La transversalitat 
ha de ser una de les propostes a tenir en compte.
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Espero també que aquest article sigui útil a aquells re-
gidors i regidores que ja disposen d’un bagatge de go-
vern i els ajudi a ordenar les idees entorn d’aquest nou 
enfocament sense oblidar que les tècniques, les òptiques 
i els mecanismes tradicionals continuen essent vàlids. La 
transversalitat s’ha d’entendre com un complement i una 
nova opció més útil per a determinats casos i no com la 
solució màgica als problemes derivats de l’acció pública.
L’article no és un treball original sinó que recull el treball 
fet per altres persones, i la tasca de l’autor ha estat bàsi-
cament la d’ordenar idees i conceptes per oferir un mapa 
conceptual a partir del qual poder afrontar el repte de go-
vernar.
Governar en una societat calidoscòpica 
Avui en dia governar els pobles i les ciutats s’ha tornat 
una tasca molt complexa. Governar una ciutat o un poble 
és traçar un rumb pel conjunt de la comunitat local a par-
tir d’uns principis, valors i bases ideològiques determina-
des expressades en una oferta electoral i saber ponderar 
els diversos interessos de les persones, grups i associa-
cions presents al municipi, els quals influeixen en el dis-
córrer al llarg d’aquest rumb. Aquesta ponderació és la 
tasca principal i pròpia dels electes locals, amb l’alcalde i 
el seu equip de govern al capdavant; de fet, podríem con-
venir que per això se’ls elegeix. 
La comunitat local està composta per una diversitat de 
grups, interessos i individus entrecreuats que, d’una ma-
nera o altra, intervenen en la gestió col·lectiva de la go-
vernança de l’esfera pública. Avui en dia, a banda dels 
tècnics i polítics locals, les associacions, les entitats, les 
persones a títol individual i les empreses també prenen 
part en la formació de les polítiques públiques. A més, en 
comparació amb els altres nivells de govern, en el local 
és on hi ha més fluïdesa i proximitat en la interacció entre 
els governants i els governats. En aquest sentit, el món lo-
cal és un calidoscopi.
Discórrer seguint el rumb traçat comporta la recerca 
de solucions que siguin al mateix temps eficaces –que 
produeixin certs resultats–, eficients –amb uns costos 
sobretot econòmics raonables en relació amb els recur-
sos disponibles–, sostenibles –per al conjunt de la socie-
tat i que puguin perllongar-se en el temps– i sàvies –que 
incloguin la visió i els coneixements degudament ponde-
rats– esdevé una tasca ingent.
És ingent, no només perquè les demandes socials són 
cada cop més diversificades i fins i tot contradictòries en-
tre si –el que alguns ho volen, els altres s’hi oposen radical-
ment– o bé perquè els recursos –econòmics, competenci-
als, d’expertesa a l’abast dels Ajuntaments– són insuficients, 
sinó també perquè els electes locals no sempre saben ben 
bé què fer però no es poden negar a donar-hi resposta.
Però també és ingent perquè els ajuntaments i els al-
caldes no actuen aïllats en el seu terme municipal. Ells 
Governar una ciutat o un poble és traçar 
un rumb pel conjunt de la comunitat local 
a partir d’uns principis, valors i bases 
ideològiques
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són responsables del que passa en el seu municipi i da-
vant la comunitat local en el moment de les eleccions; 
però hi ha múltiples reptes, oportunitats, problemes i so-
lucions que tenen orígens més enllà del terme municipal i 
que comporten necessàriament entrar en dinàmiques de 
cooperació o conflicte amb altres agents, siguin públics 
–com ara altres ajuntaments o un departament de la Ge-
neralitat– o siguin privats –com per exemple empreses—. 
Així, avui en dia la immigració o la gestió de residus impli-
quen uns abordatges supramunicipals i en alguns casos 
sota fórmules de partenariat.
La dificultat no neix només del calidoscopi social i de 
l’emergència de problemes polítics de nou ordre, d’on 
destacaria especialment l’impacte de la immigració extra-
comunitària, sinó també perquè les estructures i la cultu-
ra administrativa dels ajuntaments no és sempre la més 
adequada per fer front a aquesta nova situació. No obs-
tant això, no s’ha de perdre de vista el fet que els ajunta-
ments catalans han realitzat una metamorfosi de primer 
ordre, ja que ara per ara no són les estructures raquíti-
ques de fa un quart de segle, sinó que han esdevingut 
unes màquines d’actuar conduïdes per persones prepa-
rades des de la primera a l’última.
Davant aquesta situació s’han assajat diverses fórmu-
les, tant intraorganitzatives com interorganitzatives, que 
han anat, entre d’altres, des de la creació d’unitats i pro-
grames especialitzats, el foment de la participació ciuta-
dana, passant per intentar estructurar l’administració mu-
nicipal com una matriu i no com una piràmide jeràrquica. 
Totes aquestes fórmules han estat i segueixen essent 
útils segons la problemàtica, el context i els grups afec-
tats, i s’han de desenvolupar allà on calgui.
L’objectiu de l’article és presentar succintament una 
nova opció que ha anat emergint recentment en el con-
text dels estudis de la gestió pública: la transversalitat, la 
qual, sota la nostra perspectiva, no ha d’entrar a esbor-
rar els mecanismes i opcions organitzatives que existei-
xen, ni l’estructuració jeràrquica tradicional, sinó a com-
plementar, com una opció més, el ventall de possibilitats 
organitzatives que tenen els governants locals a les se-
ves mans.
La transversalitat respon a dos tipus de reptes: els que 
provenen de l’aparició de noves demandes socials i po-
lítiques públiques que no depenen d’un sol departament 
de l’ajuntament i el disposar d’una visió global i integrada 
de determinats grups socials. En aquest sentit la trans-
versalitat com a concepte pot organitzar totes les fórmu-
les apuntades abans, però no substituir-les.
Què es la transversalitat?
La transversalitat és una òptica, un enfocament organit-
zatiu que aporta capacitat d’escoltar i actuar als ajunta-
ments sobre determinats temes prèviament seleccionats. 
Per tant, ha de donar sobretot respostes vàlides a la ne-
La transversalitat respon a les noves 
demandes socials i polítiques públiques 
que no depenen d’un sol departament 
i el disposar d’una visió global i integrada 
de determinats grups socials
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cessitat d’incorporar qüestions, visions, enfocaments i in-
teressos provinents de la diversitat social existent. 
La transversalitat serveix per a introduir línies de treball 
o temes no assignats a cap departament específicament, 
com ara la immigració o la seguretat ciutadana, els quals 
no és convenient d’assignar-los en exclusiva a un sol de-
partament municipal concret.
La transversalitat, doncs, no només és un concepte de 
capacitat tècnica en la prestació de serveis municipals, 
com ara la multidisciplinarietat, la interdisciplinarietat o 
la integralitat d’atenció als usuaris. Tampoc no és exacta-
ment el mateix que estratègies de relació entre departa-
ments com la coordinació, la interdepartamentalitat o la 
integració organitzativa. La transversalitat en tant que òp-
tica es pot recolzar en qualsevol de les tècniques i con-
ceptes que acabem d’apuntar, però vol anar més lluny 
que totes aquestes. La transversalitat actua a través dels 
departaments jeràrquics i especialitzats establerts en 
l’administració municipal.
Malgrat ser un enfocament potent, la transversalitat re-
clama certa precaució en la seva implantació, ja que cal 
ser conscient de les limitacions i capacitats de l’adminis-
tració i del personal de l’organització municipal. Enl ser 
una novetat, es pot caure en la temptació de voler tractar 
totes les qüestions problemàtiques com a transversals. 
Això seria un error, perquè la necessitat de transversalitat 
neix de la confrontació entre la diversitat creixent en com-
plexitat de la societat, les exigències de la població i les li-
mitacions de les organitzacions municipals i de la tècnica 
d’intervenció. La complexitat social significa problemes 
calidoscòpics i l’administració administrativa com a tal no 
ho és, ni tampoc ho pot ser completament.
Per raons d’efectivitat, no és convenient tractar-ho tot 
sota l’òptica transversal, sinó que cal seleccionar quins 
temes, demandes i problemes es poden tractar sota 
aquesta perspectiva. Per a ser efectius no només cal in-
corporar noves fórmules i visions dels problemes, sinó 
que també cal seleccionar acuradament quins d’aquest 
temes es poden tractar millor sota aquesta perspectiva 
i quins altres convé tractar-los sota altres fórmules i visi-
ons més tradicionals, els quals també han demostrat que 
funcionen. Algunes polítiques semblen més adients per a 
ser tractades transversalment com ara la immigració, les 
problemàtiques juvenils, les polítiques de gènere o les de 
construcció nacional, però d’altres, com alguns aspectes 
de l’urbanisme o la regulació del trànsit o les condicions 
sanitàries del municipi, no tant. 
No obstant això, cal advertir que la frontera entre uns 
o altres sovint és difosa i que cal fer una anàlisi acordada 
que tingui en compte els avantatges i inconvenients de 
les diverses opcions factibles d’actuació, així com el pes 
d’un context o situació específica d’un municipi determi-
nat pot comportar un canvi d’òptica. Aquest és el cas de 
la regeneració de determinats barris o zones d’un muni-
cipi on segons la magnitud de la intervenció i dels recur-
sos disponibles és tan factible actuar-hi sota una òptica 
Algunes polítiques semblen més adients 
per a ser tractades transversalment 
com ara la immigració, les problemàtiques 
juvenils, les polítiques de gènere 
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transversal global com a partir d’una organització funcio-
nal especialitzada d’intervenció territorial.
En tot cas, tal com més endavant es menciona, cal tenir 
en compte els costos i beneficis de tot ordre no només 
en adoptar la transversalitat, sinó també els que es deri-
ven de la gestió de la transversalitat.
Objectius de la transversalitat
Tal com ja hem mencionat, l’òptica transversal ni vol ni 
pot resoldre tots els problemes de cop ni assegurar l’èxit 
en totes les qüestions. Per tant, més enllà de la temàti-
ca concreta sobre la qual s’aplica aquesta òptica, ha de 
concentrar-se en uns quants objectius: 
— Centrar l’organització municipal en aquells temes con-
siderats especialment estratègics per la comunitat lo-
cal i per l’equip de govern.
— Donar visibilitat tant interna –davant els departaments 
sectorials– com externa –davant els actors i agents 
socials– del compromís polític prioritari i significatiu 
sobre un tema social rellevant.
— Donar cos, força, esperit i consistència al conjunt de 
l’ajuntament i a la seva administració davant els reptes
— Visualitzar aquelles ‘zones grises’ disfuncionals de l’ad-
ministració que impliquen buits d’actuació, repeticions 
o duplicació de recursos.
Les unitats transversals han de ser 
sistemes de relació entre departaments 
i entre la institució i els altres agents 
que aportin una visió nova i específica 
sobre un problema social
Què aporta la transversalitat
La transversalitat i sobretot la seva gestió, a diferència 
d’altres eines, estructures i òptiques organitzatives no 
pot ser permanent o voler resoldre tots els possibles pro-
blemes ni totes les parts en què es pot descompondre 
un problema. El valor específic que aporta la transversa-
litat rau en el fet de poder actuar discontínuament sobre 
qüestions prèviament determinades i sense vocació o ne-
cessitat de disposar d’un gran aparell administratiu de su-
port. La transversalitat aporta més capacitat administrati-
va, i de retruc política, selectiva i adaptable a un context 
social especialment exigent.
L’especificitat de l’òptica transversal es pot veure en 
les seves aportacions en l’anàlisi del context, el disseny 
de la política o de la intervenció i l’avaluació, tan operati-
va com estratègica. La transversalitat té el seu valor afegit 
sobretot i específicament en el coneixement de la realitat 
i dels seus impactes sectorials, i no tant en la capacitat 
operativa i tècnica d’actuació, ja que per la pròpia natura-
lesa de la transversalitat, aquesta no pot ser especialista 
en una tècnica d’intervenció determinada.
Per tant, les unitats transversals sobretot han de ser 
sistemes de relació entre departaments i entre la institu-
ció i els altres agents que aportin una visió nova i espe-
cífica sobre un problema social que afecta o el conjunt 
de l’administració de l’ajuntament o almenys un conjunt 
significatiu de l’administració, un disseny d’objectius, una 
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planificació de les intervencions, una avaluació dels resul-
tats i impactes socials i una avaluació estratègica.
Efectes interns i externs de la transversalitat 
Fins ara s’ha posat l’èmfasi en la transversalitat com a 
òptica que afecta sobretot la dimensió interna de l’ajun-
tament i en especial la reorgantizació o readequació dels 
elements estructurals de les administracions municipals, 
però també cal esmentar la dimensió extrainstitucional. 
Ens referim que la transversalitat també implica una rea-
dequació de les relacions de l’ajuntament amb els altres 
actors i agents que, d’una forma o altra, també governen 
en el municipi i, per tant, també participen en la gestió del 
conflicte social.
Començàvem l’article mencionant la dificultat de traçar 
el rumb que ha de seguir la comunitat local, fruit en part 
del calidoscopi social en el qual vivim. També hem menci-
onat posteriorment la necessitat d’incorporar la visió dels 
externs en els problemes. Per tant, si s’opta per la trans-
versalitat no només s’estarà operant en un pla intern o in-
terorganitzatiu, sinó que la transversalitat també afectarà 
les relacions externes de l’Ajuntament amb totes aquelles 
organitzacions, grups i administracions amb els quals cal 
comptar per enfrontar-se amb els problemes transversals. 
En aquest sentit, pot un ajuntament pensar una política 
de joventut substantiva sense tenir en compte els grups 
de joves, les altres administacions o les empreses desti-
nades a l’oci juvenil nocturn? Si convenim que no ho pot 
fer, llavors la transversalitat pot ser adequada.
La gestió de la transversalitat
Un cop s’ha optat per l’opció de la transversalitat, cal te-
nir present que com qualsevol altra opció organitzativa 
cal gestionar-la. L’especificitat de la transversalitat fa que 
la seva gestió també ho sigui, o com a mínim ha de posar 
èmfasi en uns aspectes diferents de la gestió dels depar-
taments tradicionals.
La gestió de la transversalitat s’ha de concentrar en tres 
eixos. El primer és la gestió del coneixement; és a dir, a cap-
tar la informació i el coneixement rellevant i transformar-lo 
en expertesa per a formar i capacitar als actors i agents de 
l’ajuntament que han de participar en la gestió de la política 
pública. El segon es tracta d’identificar els objectius estra-
tègics i operatius, formular les polítiques corresponents i de-
senvolupar les eines metodològiques necessàries. I el tercer 
consisteix a donar cos i forma a les xarxes de relacions entre 
actors tan externes com internes, assegurar la comunicació 
entre els diversos membres de la xarxa, establir canals privi-
legiats entre alguns membres determinats i establir les eines 
de comunicació informal que calguin.
La transversalitat té el seu valor afegit 
en el coneixement de la realitat i dels 
seus impactes sectorials, i no tant en la 
capacitat operativa i tècnica d’actuació
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Recursos amb què cal comptar
La gestió transversal treballa a partir de diversos recur-
sos que en general són relativament poc costosos per-
què és una gestió que no requereix una estructura de su-
port administrativa forta, ni té vocació de permanència. 
En aquest sentit no són uns recursos originals i especí-
fics sinó que són força convencionals ja que estan pre-
sents en la pròpia administració municipal repartides en-
tre diversos departaments.
De fet, atesa la pròpia naturalesa de la transversalitat 
no es poden destinar un excés de recursos perquè la ma-
teixa gestió d’aquest volum de recursos impedeix el funci-
onament àgil i discret que requereix la gestió de la trans-
versalitat.
Els recursos necessaris per a la gestió de la transver-
salitat es poden agrupar en dos grups, els que fan re-
ferència a l’obtenció, transformació, gestió i difusió del 
coneixement, i els que fan referència a la capacitat de re-
lació i la gestió política de les relacions.
Entre els del primer grup, es troben la informació, l’anà-
lisi per a identificar objectius estratègics, capacitat políti-
ca per a que l’organització o els membres més rellevants 
que els poden tirar endavant. Mentre que entre els se-
gons es troben la capacitat de relació i empatia, la capa-
citat d’estructurar xarxes d’actors de geometria variable o 
la gestió de la confiança.
El lideratge de la gestió transversal
La transversalitat en tant que novetat organitzativa ha de 
ser defensada i impulsada per una sèrie d’actors però amb 
una implicació variable en intensitat i en el temps. En la me-
sura que la transversalitat significa la incorporació d’una 
nova visió, d’una nova problemàtica o d’un nou abordatge 
estratègic d’un conflicte antic, ha de comptar amb la impli-
cació i el suport decidit de l’alcalde. Els efectes interns i ex-
terns de la transversalitat recomanen la participació de la 
màxima figura d’un ajuntament si es vol tenir èxit. Aquesta 
implicació no és suficient per assegurar l’èxit però sí que 
és una condició necessària per assolir-lo.
La implicació de l’alcalde, o del gerent municipal on 
existeixi, assegurarà la visibilitat i legitimitat del procés, 
però aquesta implicació i lideratge també ha de vetllar 
per assegurar i incorporar la visió i interessos dels diver-
sos departaments municipals o, si és el cas, dels òrgans 
descentralitzats territorialment en cas que hi estiguin im-
plicats.
En la mesura que el desenvolupament d’una política 
transversal té innegables impactes organitzatius en els di-
versos departaments municipals, cal que la majoria dels 
directius sectorials del l’ajuntament també s’hi impliquin. 
En aquest sentit, cal recordar que la transversalitat pot 
quedar innòcua per l’adscripció a una àrea vertical de-
terminada, o bé per una implicació d’uns pocs departa-
ments municipals. En aquest segon cas, el màxim que es 
Les unitats transversals han de ser 
sistemes de relació entre departaments i 
entre la institució i els altres agents que 
aportin una visió nova i específica sobre 
un problema social
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pot arribar a aconseguir és una coordinació horitzontal o 
una gestió compartida entre diverses àrees.
Però la gestió de la transversalitat també recomana la in-
corporació d’agents experts aliens a l’organització. Si po-
dem entendre que la transversalitat és un reconeixement 
de la incapacitat organitzativa, operativa i cognitiva per a 
fer front nous reptes, llavors cal buscar i incorporar aquest 
coneixement en altres agents i actors externs. Així, tot i que 
l’impuls principal ha de venir de l’alcalde i dels directius pú-
blics de l’ajuntament, és convenient incorporar consultors, 
acadèmics, o practitioners d’altres administracions, univer-
sitat o del tercer sector. El treball i la gestió transversal ha 
de trobar l’equilibri entre la reflexió pròpia de la recerca i 
l’expertesa operativa que tot departament municipal té.
Els actors de la cúspide estratègica de l’administra-
ció són els que han d’impulsar la gestió transversal, però 
també s’ha de comptar amb els agents més operatius si 
es vol assolir l’èxit. Per tant, la unitat o el departament en-
carregat de la transversalitat ha de tenir una dimensió re-
duïda, amb capacitats fortes en lideratge, legitimitat polí-
tica i gerencial i solvència tècnica.
Costos i beneficis de la transversalitat
La introducció de la transversalitat i la seva gestió no és 
una activitat gratuïta, té costos directes perquè tota acti-
vitat pública o nou departament ha de sufragar un mínim 
La unitat o el departament encarregat 
de la transversalitat ha de tenir una 
dimensió reduïda, amb capacitats fortes 
en lideratge, legitimitat política i gerencial 
i solvència tècnica
de costos, però també té impactes en l’estructura pres-
supostària futura.
En la mesura que el tractament transversal d’un tema 
o conflicte és un senyal inequívoc, els diferents departa-
ments i agents externs implicats en una prioritat política 
–i tota prioritat política comporta destinar-hi diners– aca-
baran produint una reorientació pressupostària. En altres 
paraules, a mitjà termini s’hauran d’establir nous equili-
bris entre els pressupostos dels diversos departaments 
operatius de l’ajuntament.
Per aquesta raó, cal tenir present una estratègia econò-
mica i financera per tal de fer font als canvis que vindran.
De totes maneres, els costos de la transversalitat es 
poden concretar en: 
— Les despeses immediates de la unitat o grup de perso-
nes encarregades del tema en qüestió.
— Les despeses vinculades de la reassignació de tas-
ques de les noves orientacions o polítiques que s’im-
plantin.
— Les despeses derivades de la nova complexitat orga-
nitzativa que es genera, ja que els departaments sec-
torials hauran de fer front a més feina i tasques.
— Els costos del qüestionament de les polítiques sectori-
als dutes a terme fins al moment.
Però la transversalitat també comporta beneficis innega-
bles, entre ells destacarien: 
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Els costos de la transversalitat van 
a parar a les espatlles dels departaments 
sectorials, mentre que els beneficis 
es reparteixen entre tota l’organització 
municipal i entre la societat
— El millor encaix de l’ajuntament amb el calidoscopi so-
cial, i la millora de la capacitat de l’administració muni-
cipal de fer front als nous problemes.
— Assolir més coherència i consistència organitzativa, 
dotar d’una major visibilitat social i millor imatge l’ajun-
tament.
— Aconseguir una nova i millor especialització i un millor 
rendiment organitzatiu. 
Pel que fa als costos i als beneficis, cal posar en relleu 
que no tenen un repartiment igual. Els costos van a parar 
sobretot a les espatlles dels departaments sectorials de 
l’ajuntament, mentre que els beneficis es reparteixen en-
tre tota l’organització municipal i entre la societat. |
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